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1 INTROOU~AO 
A globalizac;ao da economia, que trouxe a competitividade como seu 
principal componente identificador, trouxe tambem a necessidade eminente das 
empresas mudarem a forma de gerir seus neg6cios e buscarem, como forma de 
sobrevivencia, diferencial competitive que promovesse a sua permanencia no 
mercado. 
A filosofia do controle de qualidade total teve grande impacto nas praticas 
de engenharia e gerencias que serviu como base para evoluc;ao aos atuais 
sistemas de qualidade. Os sistemas de qualidade proporcionam meios 
necessaries para assegurar que os requisites e atividades especfficas sejam 
acompanhadas e verificadas de uma maneira planejada, sistematica e 
documentada. Urn sistema de qualidade nao significa aumentar ou reduzir a 
qualidade dos servic;os ou produtos, mas sim aumentar a certeza de que os 
requisites e atividades especfficas sejam cumpridos (Soares, 1997). 
Muitas empresas relutam em dar infcio a implantac;ao de urn sistema de 
gestae da qualidade por nao acreditarem que as exigencias da norma e os 
inumeros controles, necessaries para a garantia do sistema, possam, de fato, se 
reverter em beneffcios para as organizac;oes. Existe ainda a necessidade de uma 
estrutura interna para desenvolver e levar o projeto adiante, alem dos custos 
adicionais inerentes a estes tipos de programas. 
No entanto, nao e possfvel ignorar os beneffcios resultantes de urn sistema 
bern implementado. Nao se pode deixar de pertencer ao mundo das empresas 
que se destacam no mercado, e que se tornam mais atraentes, nao somente pelo 
certificado obtido mas por saberem extrair do sistema os beneffcios que lhes 
garantam maior qualidade a urn menor custo, aumentando assim sua 
competitividade. 
Tendo como foco o controle de gestae da qualidade, a melhoria continua 
dos processes e a satisfac;ao dos clientes, as normas ISO impulsionaram as 
empresas para o desenvolvimento de seus neg6cios, tornando-as mais 
competitivas. A globaliza9ao fez aumentar a exigemcia do mercado e hoje, para 
muitas empresas, a certifica9ao passou a ser fator determinante para a conquista 
de novos neg6cios. 
Possuir padroes estabelecidos por uma norma reconhecida mundialmente 
ah3m de reduzir falhas, demonstra respeito e preocupa9ao da organiza9ao com 
seus clientes. Ganho para os fabricantes, fornecedores e para o pr6prio 
consumidor final, que se beneficia de melhores produtos e servi9os. A estrutura de 
gestao economica nas organiza9oes deve ter diretriz (mica a fim de manter 
coerencia e permitir a correla9ao na analise dos resultados alcan9ados, a cada 
ciclo de gestao organizacional, dos centros de responsabilidades vigentes. (Gil, 
1998). 
0 cenario aponta para empresas trabalhando cada vez mais sob a forma de 
grandes redes, abertas, transparentes, verdadeiros ecossistemas, divulgando 
seus valores e princfpios e necessitando sustentar esses em suas a96es. 
As rela9oes entre empresas e mercados sao cada vez mais 
interdependentes e os investimentos devem ser realizados em rela96es de 
parceria mutuamente vantajosas. No contexto geral a qualidade nao se refere 
mais a qualidade de urn produto ou servi9o em particular, mas sim a qualidade do 
processo como urn todo, abrangendo tudo o que ocorre na empresa. A gestao da 
qualidade obtem-se com o envolvimento, sem exce9ao, de todas as pessoas da 
empresa, com abrangencia de todos os seus processes. Trata-se de uma nova 
cultura a ser implantada, pois compreende o entendimento, a aceita9ao e a pratica 
de novos valores e atitudes a serem incorporados definitivamente ao dia-a-dia da 
empresa (Soares, 1997). 
Assim, e necessaria que as organiza96es invistam em novas tecnologias, 
em pessoas e em modelos gerenciais ja testados, que as tornem mais 
competitivas e interconectados. 
Assim, o presente trabalho pretende propor uma sistematica para melhoria 
continua dos processos 1 da Comil Onibus S.A. - Erechim (RS). 
Metodo, sistema,tecnica, conjunto dos papeis relativos a urn neg6cio. 
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Para tanto, apresenta-se o objetivo geral e os especfficos pertinentes ao 
tema, bern como a justificativa, que contempla aspectos da importancia, 
originalidade e viabilidade da realiza~ao do trabalho. Na fundamenta~ao te6rica, 
apresenta-se a leitura de autores que sustentam este trabalho, iniciando pela 
apresenta~ao da ciencia da Qualidade, acompanhando a sua evolu~ao hist6rica e 
conhecendo mais a Qualidade no Brasil, passando ap6s para a Constru~ao e a 
lmplementa~ao dos novos processos na Empresa. 
1.1 JUSTIFICATIVA 
No contexto do mundo globalizado, no qual os empresarios precisaram 
mudar sua forma de gestao sob pena de nao sobreviverem, surgiu urn grande 
numero de ferramentas e sistemas de gestao, resultado do trabalho de estudiosos 
que come~aram a focar seus estudos nesse sentido. 
Em qualidade podemos citar varias ferramentas e sistemas que auxiliam a 
gestao, como 5 Sensos, Seis Sigmas, Balanced Scorecard, entre outros. Todos 
esses tern seu valor, sao muito eficazes, desde que bern implantados nas 
empresas. Porem, na empresa Comil Onibus S.A. se optou por estudar e propor 
uma sistematica para melhoria continua dos processos. 
Mapear os processos identificando quais as etapas que requerem 
monitoramento, estabelecer formas de realiza~ao de analise das causas dos 
problemas e as necessidades de treinamento das novas sistematicas, definindo 
indicadores e diretrizes para auditorias internas tornam-se primordial para a 
melhoria continua da organiza~ao. 
Assim, permitira que toda a organiza~ao tome conhecimento e identifique-
se nos diferentes processos que compoem as suas operacionaliza~oes. Quanta 
aos modelos apresentados, buscou-se a constru~ao de forma que todos os 
envolvidos participassem e contribufssem direta ou indiretamente. 
Entao, propor novas formas e detalhar as praticas de gestao tara com que a 
Comil conhe~a e desenvolva ainda mais seus processos, reavalie suas praticas, 
13 
reveja suas prioridades e faga as devidas corregoes, em busca da Excelencia nos 
processos. 
1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO 
1.2.1 Objetivo geral 
Esse trabalho tern como objetivo geral propor uma sistematica para 
melhoria continua nos processos da empresa Comil Onibus S.A. 
1.2.2 Objetivos especificos 
- Mapear os processos da organizagao; 
-ldentificar etapas do processo que requerem monitoramento; 
- Estabelecer formas de realizagao de analise das causas dos problemas; 
- Verificar as necessidades de treinamento para operacionalizagao da sistematica; 
- Definir indicadores do processo; 
- Estabelecer diretrizes para auditorias internas. 
2 METODOLOGIA 
A pesquisa caracterizou-se como uma pesquisa-diagn6stica, desenvolvida 
sob o metodo de estudo de caso. 
Segundo Roesch (1999), "e a pesquisa que visa o diagn6stico de uma 
situagao organizacional buscando solucionar urn determinado problema existente 
ou buscar alternativas para incluir medidas que aumentem a competitividade". 
Conforme Yin apud Roesch (1996, p.146), "estudo de caso e uma 
estrategia de pesquisa que visa examinar urn fenomeno contemporaneo dentro de 
seu contexto". 
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Foi utilizado predominantemente o metodo qualitative, que de acordo com 
Richardson (1999, p.79), "difere do quantitativa a medida que nao emprega urn 
instrumental estatfstico como base do processo de analise do problema", faz uma 
compreensao detalhada dos significados e caracterfsticas situacionais 
apresentados. Muitos autores confundem estudo de caso como metodo 
qualitative, porem segundo Yin apud Roesch (1996, p.146) o estudo de caso pode 
trabalhar tanto 0 metodo quantitativa quanto 0 qualitative. 
Alem do delineamento qualitative, foi usado tambem o metodo 
quantitativa, o qual, como ensina Oliveira ( 1997, p.115), "significa quantificar 
opinioes, dados, nas formas de coleta de informacoes". A abordagem qualitativa e 
quantitativa se fez necessaria para tornar a experiencia da pesquisa mais 
enriquecedora, uma vez que o pesquisador podera comparar aspectos diferentes 
de uma s6 questao, procurando efetuar a analise usando sempre os dois 
parametres de comparacao. 
Assumem, tambem, esta pesquisa as caracterfsticas metodol6gicas de urn 
estudo de caso, de acordo com Yin (apudGlL, p. 73): 
( ... ) o estudo de caso e urn estudo ernpfrico2 que investiga urn 
fenOrneno atual dentro do seu contexto de realidade, quando as 
fronteiras entre o fenOrneno e o contexto nao sao clararnente definidas 
e no qual sao utilizadas varias fontes de evidencia. 
Constatou-se organizacao nao dispunha de uma sistematica de melhoria 
continua, entao buscou-se informacoes para o mapeamento do processo principal, 
a construcao de urn formulario para analise de problemas e o desenvolvimento de 
fluxogramas para auditorias e treinamentos. 
0 estudo iniciou-se no mes de Janeiro e concluiu-se no mes de Junho de 
2009. 
2 Conhecimentos pniticos devidos a experiencia. 
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2.1 Coleta de dados 
Os dados para o desenvolvimento desta pesquisa foram coletados atraves 
da vivencia "in loco" em todos os processos da Comil. 
Segundo Cervo e Bervian (1996), a coleta de dados e uma tarefa 
importantlssima na pesquisa e envolve varios passos, como a elaboragao do 
instrumento de coleta, a programagao e tambem os dados da propria coleta. 
Assim, conforme Oliveira (1997), o questionario e urn instrumento que 
serve para coleta dos dados e deve, portanto, reunir todas as informagoes 
necessarias para entendimento do entrevistado. Para tanto, deve ter linguagem 
adequada a situagao social e cultural da populagao em estudo. 
Oliveira (1997) conceitua fontes primarias, ou direto de dados, como 
sendo as portadoras de dados brutos, que nunca foram coletados, tabulados e 
analisados. 
2.2 Analise e interpreta~ao dos resultados 
Ap6s a obtengao, OS dados foram tabulados para posterior analise de 
conteudo, possibilitando a interpretagao dos resultados, qualitativa e 
quantitativamente, atraves de textos, tabelas e graficos. 
Segundo Roesch apud Weber (1996), usam-se diversos procedimentos 
para levantar inferencias validas a partir do texto, buscando-se classificar 
palavras, frases e ate paragrafos, em categorias de conteudo. 
Segundo Oliveira (1997), na analise, o pesquisador entra em detalhes 
sobre os dados coletados, visando conseguir respostas as suas indagac;oes. 
Quanto a interpretacao, trata-se de uma atividade intelectual que procura dar urn 
significado mais amplo as respostas. Esclarece nao s6 o significado do material, 
mas faz tambem ilustragoes dos dados discutidos. 
Oliveira (1997), escreve que a representagao escrita consiste em 
apresentar os dados coletados em forma de texto. E, atualmente, a modalidade 
mais comum em documentos, livros e informac;oes. 
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Ainda segundo o autor, as Tabelas e os Graficos sao metodos estatisticos 
sistematicos de apresentar os dados. A importancia esta em facilitar ao leitor a 
compreensao e interpretagao rapida. Porem, seu maior prop6sito e ajudar o 
investigador na distingao de diferengas, semelhangas e relagoes, por meio da 
visualizagao clara e 16gica que a apresentagao grafica favorece. 
Foi utilizado o Software Power Point para a construgao de fluxos e tabelas 
de dados, possibilitando melhor visualizagao e entendimento dos resultados. 
3 REFERENCIAL TEORICO 
Desenvolver urn processo de evolugao constante e sinonimo da inovagao 
que conquista mercados. Uma empresa s6 desponta no mercado por meio de urn 
processo de implantagao de novas polfticas de gestao, novas ferramentas, sempre 
focada na inovagao. lnovagao nao e invengao nem descoberta. Elas requerem 
ambas. Seu foco nao e conhecimento, e sim o desempenho que significa 
desenvolvimento economico para a empresa, agregagao de ideias que aumentam 
a eficiencia3 operacional, passando a fazer melhor aquilo que ja acontecia, 
reduzindo custos, eliminando defeitos e tornando o ambiente mais propfcio a 
geragao de outras ideias (GESTAO & NEGOCIOS HOJE, 2006). 
Segundo Werkema (1995) para que seja possfvel controlar urn processo, 
a primeira tarefa consiste na identificayao de seus clientes, os quais deverao ter 
suas necessidades satisfeitas. Em muitos casos estes clientes serao internos a 
empresa, fato que nao torna menos importante o cuidado com a sua satisfagao, ja 
que sera impossfvel satisfazer o cliente externo se cada pessoa nao se empenhar 
para atender plenamente as necessidades de seu cliente interno. 
Gil (1992) destaque que o foco central da Qualidade Total nas 
Organizagoes e o Ser/Recurso Humano, tanto aquele que integra, quanto o que 
interage com a Organizagao, segundo as mais variadas formas de parceria 
pessoa ffsica/pessoa jurldica. 
3 A~ao, for~a de produzir urn efeito. Que da born resultado. 
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De acordo com Cox Ill e Spencer (2002) o gerenciamento de processos e 
uma tecnica de melhoria de produtividade que pode ser aplicada em funcoes tanto 
administrativas como de manufatura. 0 objetivo consiste em definir e coordenar 
as operacoes interdependentes que cortam os departamentos. Pelo entendimento 
do fluxo de trabalho dentro da organizacao, pode-se alcancar a melhoria da 
produtividade. 
Paladini (1994) ressatta que ha duas razoes que justificam a enfase nas 
melhorias de processo: 
- toda melhoria de processo deve ter reflexo na melhoria do produto. Esta 
e uma relacao direta: atua-se nas causas das coisas; 
- toda melhoria no produto s6 se consolida quando forem feitas as 
correspondentes melhorias no processo. Urn exemplo simples: se corrigimos o 
defeito no produto, estaremos condenados a conviver como defeito para sempre; 
alterando o processo, eliminamos o defeito. 
Campos (1992) diz que as mudancas numa empresa sao a pratica do 
conhecimento entao, o lfder deve conduzir as mudancas da seguinte maneira: 
- primeiro de o conhecimento do tema ao seu pessoal (educacao); 
- depois ensine seu pessoal a aplicar este conhecimento, homem a 
homem, no local de trabalho (treinamento), imediatamente. Ensine-os como fazer 
pessoalmente; 
- deixe-os fazer, acompanhando-os no infcio; 
- elogie o born resultado alcancado. 
Para Toledo & Martins (1998) somente a manutencao dos padroes de 
desempenho nao e suficiente para aumentar a capacidade competitiva. E 
necessaria ainda, que a empresa desenvolva melhorias nos seus atuais padroes. 
As acoes de melhoria continua podem proporcionar rupturas ou simplesmente 
pequenos incrementos, dependendo das necessidades e disponibilidades de 
recursos da empresa. 
Para Shiba et al. (1997), qualquer atividade pode ser melhorada se 
sistematicamente se planejar a melhoria, compreender a pratica atual, planejar e 
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implementar as solugoes, analisar o resultado e suas causas, e comegar o ciclo 
novamente. 
3.1 0 conceito qualldade 
Para os principais pensadores, o conceito de qualidade e diferente, mas 
complementar. 
Para Deming (1990), a qualidade e urn projeto de urn pals. A melhoria da 
qualidade dos processos produtivos e dos servigos aumenta a produtividade e a 
competitividade das organizagoes. 0 autor assim define a qualidade: "Atender 
continuamente as necessidades e expectativas dos clientes a urn prego que eles 
estejam dispostos a pagar". 
Ja Juran (1991, p. 21 ), sugere que e conveniente que a qualidade seja 
conceituada por urn termo curto e de facil entendimento. Assim, ele conceitua 
qualidade como "adequagao ao uso". Essa definigao tern ampla aceitagao. 0 autor 
tambem apresenta como essencial a trilogia "Pianejar, Controfar, Aperfeigoar". 
Para Crosby (1999, p. 71), "qualidade e cumprimento dos requisitos". 0 nao 
cumprimento gera insatisfagao, e essa se denomina problema de qualidade. 
Concordando com Crosby, para MILLS (1994, p. 4), "Qualidade e a 
totalidade das caracterfsticas de urn produto ou servigo que determina sua 
capacidade de satisfazer determinadas necessidades". 
3.2 Evolu~io histories da qualidade 
A preocupagao com a qualidade data do infcio da humanidade. Desde o 
infcio da hist6ria do homem ficou evidente a busca por materiais mais resistentes 
para a fabricacao de ferramentas; a descoberta do fogo, as piramides Egfpcias e 
muitas outras formas de evolugao ou progresso estao relacionadas a busca da 
humanidade pela qualidade. 
Essa evolugao da qualidade fica mais evidenciada quando se volta na 
hist6ria a era do Imperio Romano, onde o controle do processo foi diferenciado. 
19 
Os grandiosos predios ex1g1am mao-de-obra qualificada e essa era escassa. 
Assim, segundo Algarte & Quintanilha (2000, p. 23), "o que os levou a desenvolver 
metodos simplificados de construc:;ao, usando estrutura de tijolo com enchimento 
de concreto, que nao exigia tanta precisao quanto as tecnicas de corte de pedras". 
Ainda, segundo os autores mencionados anteriormente, para melhorar a 
aparencia de suas construc:;oes, as paredes foram revestidas de marmore, por 
pedreiros qualificados. Entao, como havia trabalhadores qualificados e nao-
qualificados, os romanos criaram os cargos de inspetor e supervisor, para 
acompanhar o trabalho dos nao-qualificados. 
De acordo com Garvin (1992), a gestao da qualidade evoluiu 
gradativamente de um carater tecnico operacional para um carater estrategico, 
com uma visao para a diferenciac:;ao da concorrencia, enfase nas necessidades do 
mercado e do cliente e €nvolvimento de todas as pessoas na organizac:;ao. Na 
mesma linha Barc:;ante (1998) trac:;a a inter-relac:;ao entre as eras, como mostra o 
quadro: 
4§ Era 
1990 Administrac;;:ao da Qualidade Total 
311 Era Da garantia da Qualidade 
1979 
2§ Era Do Controle da Qualidade 
1950 
111 Era Dalnspec;;:ao 
1949 
Quadro 1 : lnterrelac;;:oes das eras da qualrdade 
Fonte: Barc;;:ante, 1998. 
- Envolve toda a operac;;:ao com estrategia e 
trabalho em equipe envolvendo todos OS 
funcionarios. 
- Sistema da Qualidade com 0 custo da 
qualidade, soluc;;:ao e planejamento. 
- Metodos estatfsticos com desempenho do 
processo e padroes de qualidade. 
- Eliminac;;:ao de erros e retificacoes. 
Garvin (1992) traga a evolugao hist6rica da gestao da qualidade 
descrevendo as caracterfsticas das eras de inspegao, controle estatfstico da 
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Uniformidade do producao, As necessidades 
Enfase 
Uniformidade 
produto com menos contribuicao de do mercado e do 
do produto 





lnstrumento e Programas e -Objetivos; 
de medicao tecnicas estatfsticas sistemas organizacao 
mobilizada 
Mensuracao da Estabelecimento 
Papeldos 
Jnspecao, _Solucaode 
qualidade, dos objetivos, 
classificacao, problemas e a 
profissionais da planejamento de treinamento com 
qualidade 
contagem e aplicacao de 
e projetos de outros 
avaliacao metodos estatlsticos 
program as departamentos 
Todos os 
departamentos, a 
Todos na empresa, 
0 0 departamento de alta gerencia 
Responsavel pela 
departamento producao e envolve""se 
com a alta gerencia 
qualidade 
deinspecao engenharia perifericamente 
agora exercendo 
forte lideranca 
com o projeto e a 
execucao 
Orientacao e "lnspeciona" "Controla" a "Constr6i" a "Gerencia" a 
abordagem a qualidade qualidade qualidade qualidade 
caracterfsticas da eras da qualidade 
Fonte: Adaptado de GARVIN (1992) 








Raptda percepgao e satisfac.;:ao das necessidades do mercado, 
adequac.;:ao ao uso dos produtos e homogeneidade dos 
· resultados do processo {baixa variabilidade). 
Qualidade e sentir orgulho palo trabalho bern feito. 
Aprimoramento da qualidade eleva a produtividade. Maxima 
utilidade para o consumidor. 
Qualidade e a maneira de se gerenciar os neg6cios da empresa. 
Aprimoramento da qualidade s6 pode ser alcangado em uma 
empresa com a participac.;:ao de todos. Perfeita satisfagao do 
usuario. 
Qualidade e adequac.;:ao ao uso. Satisfagao das aspirac.;:oes do 
usuario. 
Qualidade conformidade com especificagoes, com os requisites 
do cliente. 
Qualidade e sempre resultado de esfOr<.fOS inteligentes; 
1990 Ciqueira Neto Qualidade nao e s6 para companhias. lndividuos podem 
esforgar-se por excelencia em seu dia-a-dia. 
Quadro 3: Definic.;:oes de qualidade segundo varios autores 
Fonte: Barc.;:ante (1998) 
0 Quadro a seguir apresenta a evoluc;ao da qualidade e tendencias ou 






Definir qualidade como o produto que Padronizacao atendendo aos 
faz o que os projetistas pretendem que interesses do produtor e controle de 
ele faca. · produto. 
Definir qualidade como o produto que Padronizacao atendendo aos 







clientes querem utiliza-lo. do produto. 
Deslocamento do controle do 
produto atraves da inspecao para o 
Acrescentar a adequacao do produto 
controle de processes. Remocao 
sua obtencao a custos competitivos. 
das barreiras funcionais e 
hierarquicas. 
Atender as necessidades dos clientes lntegracao com os clientes atraves 
antes que eles estejam conscientes da sistematica revisao e analise 
destas .nece.ssidades~ crftica de .suas necessidades. 
expectativas dos Satisfazer o cliente atraves do Desenvolvimento de pianos da 
acionistas e de reconhecimento do valor do produto, qualidade orientados pelo 
mercado com melhor utrlizacao das vantagens planejamento estrategico e de 
amadurecidos e competitivas. gestao. 
saturados 
ro 4: Evolugao do conceito qualidade, objetivos e linhas mestras 
Fonte: Adaptado de Bouer e Contador (1997, p. 178) 
3.3 Administra~io da qualidade 
Falconi (1992) descreve que a razao de ser de uma empresa sao os seus 
clientes. Portanto, toda sua administragao deve estar voltada para a qualidade, 
que e a busca continua da satisfagao das necessidades dos clientes. Mais 
recentemente ficou claro que a empresa e urn meio para atingir a satisfagao das 
necessidades de todas as -pessoas, clientes, acionistas, ·empregados ·e vizinhos. 
Numa era de economia global nao e mais possfvel garantir a sobrevivencia da 
empresa apenas exigindo que as pessoas fagam o melhor que puderem ou 
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cobrando apenas resultados. Hoje sao necessaries metodos que possam ser 
utilizados por todos em dire~ao aos objetivos de sobrevivencia da empresa. 
"A importancia das agoes pra manter e 
melhorar e tao grande que OS gerentes 
deveriam entende-las profundamente; a sua 
conceituagao; os meios para conduzi-las; e os 
resultados que se podem alcangar." 
J. M. JURAN 
Urn dos aspectos da GQT relaciona-se ao conceito de que todos sao 
consumidores de bens ou servi~os dentro da organiza~ao, fornecidos por outros 
fornecedores internos, sendo esta cadeia de consumidores e fornecedores, o 
conceito central de GQT. Assim, os erros cometidos nos servi~os fornecidos 
dentro da organiza~ao, fatalmente chegarao ao consumidor externo. 
GQT e associada a "qualidade na fonte" (Slack et all, 1999), destacando-se, 
portanto o impacto de cada funcionario sobre a qualidade. 0 controle da qualidade 
dos processes gera custos, que podem ser classificados como custos de 
preven~ao, de avalia~ao, de falha interna e de falha externa. 
Ainda de acordo com Paladini (2000), citando Juran, a GQT tern como 
elemento basico o planejamento. 0 planejamento empresarial esta dividido em 
estrategico, tatico e operacional, sendo vinculado nesta ordem a diretoria, 
gerencia e supervisao. Como o planejamento estrategico ocorre no nfvel da alta 
gerencia, ou seja da diretoria e presidencia da empresa, uma decorrencia evidente 
e o envolvimento do alto escalao com o esfor~o pela qualidade. 
A GQT e urn modelo administrative montado pelo grupo de pesquisa do 
controle de qualidade da JUSE (Uniao dos Cientistas e Engenheiros Japoneses). 
De acordo com Slack et all (1999) e Paladini (2000), atraves da GQT a qualidade 
torna-se preocupa~ao de todos, dedicando-se esta tecnica ao controle e redu~ao 
dos custos da qualidade, atraves de reduc;ao das falhas, alem de estudar os 
processes que levam a melhoria contfnua da produc;ao. Sua abordagem nao se 
restringe a detectar, mas tambem tratar os problemas de qualidade. 
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Nada nem ninguem na empresa esta 
exclufdo desse esforco, ate porque, se a 
qualidade e o objetivo da organizacao, 
qualquer item de producao que nao estiver 
comprometido com esse empenho nao 
contribui para o objetivo em questao e 
torna-se, por isso, perfeitamente 
dispensavel - seja uma pessoa, uma 
maquina ou uma operacao (PALADIN!, 
2000: 29). 
3.4 Defini~ao de melhoria continua e processes 
Caffyn & Bessant (1996), por ser simples e ao mesmo tempo representar 
todo o seu escopo definem: Melhoria continua e urn processo, em toda a 
empresa, focado na inovac;ao incremental e continua". Na realidade, e o que 
acontece nas organizac;oes: o desempenho e medido e acompanhado (com 
diferentes nfveis de estruturac;ao), e chega-se, entao, aos pontos que merecem 
especial atenc;ao e que precisam ser melhorados. Assim, escolhe-se melhoria 
continua ou revolucionaria (ou inovac;ao), ou uma combinac;ao das duas (nesse 
ponto ja nao ha grande clareza por parte das organizac;oes). Melhoria continua e 
inovac;ao sao dois conceitos que, apesar de opostos, caminham juntos, pois sao 
formas diferentes de tratar a melhoria de urn padrao. 
A partir do estudo realizado, torna-se relevante refletir sabre a 1mport<lncia 
do tema melhoria continua da produc;ao para as organizac;oes que desejam se 
manter competitivas buscando sempre uma evoluc;ao consciente. Pode-se 
constatar que as empresas estao buscando alternativas para desenvolver projetos 
de melhoria mais intensamente. 
3.5 Mapeamento de processes 
0 Mapeamento de Processos objetiva captar as atividades relativas a 
determinado processo da empresa, organiza-las em ordem funcional, gerando urn 
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fluxograma de atividades, havendo uma posterior descrigao em relagao as tarefas, 
responsaveis, duracao, freqOencia etc. 
0 mapeamento de processo e uma tecnica usada para detalhar o processo 
de neg6cios focando os elementos importantes que influenciam em seu 
comportamento atual. A orientacao do fluxo dos processos e importante porque 
transforma urn simples layout de maquinas dentro de uma fabrica em uma serie de 
processos, tentando reduzir distancias entre as operagoes, melhora o 
aproveitamento do espago e diminui o tempo de produgao. Mapear ajuda a 
identificar as fontes de desperdfcio, fornecendo uma linguagem comum para tratar 
dos processos de manufatura e servigos, tornando as decisoes sabre o fluxo 
visfveis, de modo em que se possa discutf-las, agregando conceitos e tecnicas 
enxutas, que ajudam a evitar a implementagao de algumas tecnicas isoladamente, 
formando a base para urn plano de implementagao e mostrando a relagao entre o 
fluxo de informacao e o fluxo de material. 
Assim, de modo geral, o mapeamento de processo e usualmente executado 
nos seguintes passos: 
1 . ldentificagao dos produtos e servigos e seus respectivos processos. Os 
pontos de infcio e fim dos processos sao identificados neste passo. 
2. Reuniao de dados e preparagao 
3. Transformagao dos dados em representagao visual para identificar gargalos, 
desperdfcios, demoras e duplicagao de esforgos. 
3.6 Os processes e atividades 
Atualmente diversas organizagoes estao mjgrando de uma estrutura 
funcionat para estruturas baseadas em processos. Neste aspecto autores como 
(Rummier & Brache, 1994) comentam da dificuldade de ter-se uma organizagao 
total mente processual. Davenport (Davenport, 1994) propoem combinar estruturas 
processuais e funcionais como uma forma de possibilitar uma interface entre os 
processos e as fungoes. Outros questionam da seguinte forma: "se nao tomarmos 
cuidado, a mudanga de estruturas funcionais para estruturas fundadas em 
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processos pode se resumir a pouco mais do que trocar silos verticais por tuneis 
horizontais. 
Tanto a melhoria continua como a reengenharia, exigem uma visao 
processual da organizagao, a qual permite ver como o trabalho e realmente 
executado pelos processos que cortam as fronteiras funcionais. Este tipo de 
administragao mostra os relacionamentos internos entre cliente-fornecedor, por 
meio dos quais sao produzidos produtos/servigos. "As maiores oportunidades de 
melhorias no desempenho estao nas interfaces funcionais, aqueles pontos em que 
o bastao e passado de urn departamento para outro"(Rummler & Brache, 1994). 
3.6.1 Monitoramento dos processos 
0 processo deve estar apto para administrar o conteudo. Alem disso, 
observa-se que sem o processo o conteudo nao se torna efetivo, por outro lado, 
se nao houver conteudo o processo sera apenas urn metodo incapaz de realizar 
qualquer coisa na organizagao. 
Segundo Davenport (1994), "os processos sao a estrutura pela qual uma 
organizagao faz o necessaria para produzir valor para seus clientes" e "os 
instrumentos de modelagem do processo sao uteis para se chegar a uma 
compreensao comum dos processos existentes, e para documentar essa 
compreensao". 
A medigao de desempenho pode exercer varios papeis no processo 
gerencial (SINK & TUTTLE, 1993 apud COSTA, 2003). Urn indicador pode ter a 
fungao de visibilidade, ou seja, demonstrar os desempenhos atuais de uma 
organizagao, indicando seus pontos fortes ou fracos, ou chamando a atengao para 
suas disfungoes. Este tipo de avaliagao permite estabelecer prioridades em 
programas de melhoria da qualidade, indicando os setores da empresa nos quais 
as intervengoes sao mais importantes ou viaveis. 
A medigao como controle e uma das aplicagoes mais comuns e bern 
compreendidas. E utilizada para previsao, estimativa e solugao de problemas. 
Nesse caso, a medigao busca controlar a variagao do desempenho em relagao 
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aos padroes de comportamento previamente estabelecidos, identificando desvios 
e corrigindo a tempo as causas dos mesmos (SINK & TUTTLE, 1993 apud 
COSTA, 2003). 
A medi<;ao tambem tern o papel de orientar a melhoria, indicando sobre o 
que concentrar a aten<;ao e onde os recursos devem ser disponibilizados para 
identificar as oportunidades de melhoria ou verificar o impacto das estrategias 
sobre o desempenho do processo ou da organiza<;ao. Segundo Sink & Tuttle 
(1993 apud COSTA, 2003), o processo de ensinar o que e medi<;ao eo seu papel 
na organiza<;ao torna-se mais facil quando iniciado com uma orienta<;ao para 
melhoria, pois surge uma motiva<;ao natural para medir. 
3.6.2 Ferramentas para os processos 
Nao existe "o melhor metoda". Apenas, podem existir indicatives que urn ou 
outro metoda seja mais adaptado a certas situa<;oes ou tipos particulares de 
problemas. E consensado entre os metodos que o principal ponto para a solu<;ao 
de urn problema e a identifica<;ao de sua(s) causa(s). Todavia, cada metoda 
emprega uma abordagem pr6pria. 
A abordagem consensada pela dire<;ao da organiza<;ao e a espinha de 
peixe (Figura 6, 7 e 8), a ser disseminada para o desenvolvimento das a<;oes 
corretivas e preventivas. 
3.6.3 A lmplementa~ao 
Como em qualquer modele de gestae, a implementa<;ao s6 tera sucesso se 
realmente a alta administra<;ao da empresa estiver envolvida, motivada e 
acreditando. Se assim nao for, e necessaria primeiro fazer esse convencimento. 
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Figura 1 : Foto aerea e localiza(_fao geografica da Comil 6nibus S.A. 
Fonte: Comil Onibus S.A. - · - -
4 DIAG6STICO DA EMPRESA 
lnicialmente foi apresentado em reuniao de analis·e crftica os temas 
propostos ao grupo de lideres da Comil. Ap6s a reuniao, passou-se ao 
desenvolvimento das novas sistematicas dos modelos para a empresa. 
Conforme recomendagao, segue-se a urn diagn6stico ma·is detalhado, 
visando desenvolver sistematicas para as lacunas existentes e propondo a adogao 
dessas melhorias no modelo de gestao do qual atualmente a empresa faz usa. 
0 Objetivo desse diagn6stico e o aprendizado atraves da avaliagao 
conjunta com todos as processes pertinentes. 
A Comil localiza-se na cidade de Erechim, norte do estado do Rio Grande 
do Sui a uma distancia de 360 Km de Porto Alegre; capital do estado. lnstalada 
em uma area de 140 mil m2 no distrito industrial de Erechim, com urn parque fabril 
de 33,4 mil m2 de area construida, produz atualmente cinco modelos de carros 
sabre diversas marcas de chassis, sendo eles: Versatile (intermunicipal}, Svelte 
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(urbano), Doppio (urbano articulado), Pia (microonibus), Campione (rodoviarios) e 
Bello (mini-micro). 
A Comil Onibus S. A. e uma empresa do ramo automobilfstico, montadora 
de onibus. Sendo uma sociedade anonima de capital fechado. A empresa Comil 
iniciou suas atividades no ano de 1986, como uma empresa limitada, quando o Sr. 
Deoclecio Corradi, atual Presidente, junto com seu tio, adquiriram em leilao a ate 
entao tradicional encarro9adora de onibus Incase!, com sede em Erechim. 
lnicialmente, a empresa produziu os antigos modelos da Incase!, como os urbanos 
Cisne e Minuano e os rodoviarios Palladium e Jumbo, com diversas a1tera96es 
nos desenhos. Em 1989, ocorreu o lan9amento do urbano Svelto e do rodoviario 
Condottiere, primeiros modelos inteiramente projetados pela Comil. No ano de 
1990 a empresa transferiu sua sede do centro da cidade para o Distrito Industrial, 
onde localiza-se atualmente. Neste ano tambem foi lanc;;ada a linha Galleggiante 
de rodoviarios, o articulado Doppio, o intermunicipal Versatile e os novos modelos 
do Svelto. Na decada de 2000, foi lan9ado o micro-onibus Pia e a famflia 
Campione, de onibus rodoviarios. 
A Comil e uma montadora de onibus que trabalha basicamente pela forma 
de encomendas dos clientes. Se inicialmente trabalhava apenas com as linha 
urbanos e rodoviarios e cinco modelos de onibus, hoje, a empresa trabalha 
tambem com a linha intermunicipal, fabricando atualmente sete modelos de 
onibus, sobre as mais diversas marcas de chassis. Hoje, a empresa conta com 
uma area total de 140 mil m2 e urn parque fabril de 33,4 m2 de area construfda. 
No ano de 2008 foram produzidas 3075 unidades. 
A Comil busca a evolu9ao de maneira organizada e planejada, com os 
setores em desenvolvimento, almeja o constante crescimento na qualidade de 
seus produtos tendo conhecimento da importancia do atendimento das 
necessidades dos clientes, da seguran9a e conforto dos usuarios. 
Portanto torna-se imprescindfvel que a organiza9ao tenha urn mapa do 
processo com monitoramento de a96es que permitam a dire9ao conhecer a real 
situa9ao dos trabalhos desenvolvidos, gerando melhoria continua nos produtos e 
processos, inclufdo a capacita9ao das pessoas envolvidas. 
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Cam.pione 
Figura 2: Modelos de carros produzidos na Comil Onibus S.A. 
Fonte: Comil Onibus S.A. 
4.1. Mapeamento dos processos 
No mundo atual, o aumente da concerrencia, as rapidas mudan9as 
tecnol6gicas, a dimlnui9ao -do -ciclo de-vida dos produtos e as maieres exigencias 
por parte des consumideres demandam das empresas agilidade, produtividade e 
alta qualidade que dependem essencialmente da eficiencia e eficacia des seus 
processes. 
Juran (1992) define processe como uma serie sistematica de a96es 
dirigidas a realiza9ao de uma meta. Essa defini9ae generica sabre uma ampla 
variedade de processes como o _g_lobal de _gerencia de urn ne_g6cio, atividades 
funcionais executadas dentre de grandes fun96es como finan9as eu assistencia ao 
cliente, sistemas multifuncionais atraves des quais sao conduzides os principais 
neg6cios da empresa, os macroprocesses que sao compostos por opera9oes 
departamentais as vezes chamados de subprocesses eu precedimentes. 
Essa mesma defini9ae generica de urn precesso tambem abrange os 
processes usados para realizar os varies _passos do mapa de planejamento da 
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qualidade como por exemplo estabelecer controles do processo. Outras 
classificac.oes de processes sao baseadas nas metas em cuja direc.ao eles estao 
voltados. 
A melhoria continua passou a ser requisite dos padroes internacionais NBR 
ISO pelo qual a empresa deve continuamente melhorar a eficacia do SGQ por 
meio do uso da polftica da qualidade, objetivos da qualidade, resultados de 
auditorias, analise de dados,_ ac.oes corretivas e _preventivas e analise crftica _pela 
diregao. 
0 conceito de melhoria continua implica urn processo sem tim, analisando 
cdticam_ente. os. trabalhos e resultados de uma. operagao. A forma mais usual de 
rea1izar a me1horia continua e por meio do ciclo PDCA, sequencia na qual os 
estagios da sotuc.ao de problemas sao vistas como operacionalizando urn ciclo. 
Figura 3: Ambiente de melhoria continua enfocando a NBR ISO 900l~ 
Fonte: Autor do projeto 
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Figura 4: Mapeamento dos processos Comil Onibus S.A. 
Fonte: Autor do projeto 
Para uma organizagao funcionar de maneira eficaz, ela tern que determinar 
e gerenciar diversas atividades interligadas. Uma atividade ou conjunto de 
atividades que usa recursos e que e gerenciada de forma a possibilitar -a 
transformagao de entradas em safdas pode ser considerada urn processo. 
Frequentemente a sa fda de urn processo e a entrada para o processo seguinte. 
A aplicagao de urn sistema de processes em uma organ·izagao, junto com a 
identificagao, interagoes desses processes e sua gestae para produzir o resultado 
desejado, pode ser referenciada como a "abordagem de processo". 
-Uma vantagem da abordagem de processo e o controle continuo que ela 
permite sabre a ligagao entre os processes individuais dentro do sistema de 





Figura 5 ~ -Modelo de um sistema-de gestao-baseado em processo 













4.2 Analise e solu~oes de problemas 
As agoes corretivas sao safdas do processo de Monitoramento e Controle 
de qualquer agao executada para garantir que o produto do projeto atenda aos 
requisitos conforme descritos no documento e elas sao entradas no processo de 
execugao, pois uma vez que voce tenha decidido por uma agao corretiva, deve 
executa-la. 
Uma organizagao deve ter uma sistematica para implementar agoes 
corretivas e preventivas quando forem identificadas nao-conformidades, em seus 
processos e produtos, 
Todos os esforgos direcionados para uma agao corretiva devem ter como 
foco e conseqQencia, eliminar as causas de uma nao conformidade ou de outra 
situagao indesejavel existente no Sistema de Gestao da Qualidade, a fim de 
prevenir sua repetigao. Ja o foco das agoes preventivas e implementar agoes ou 
disposigoes para eliminar as causas de uma possfvel nao conformidade. 
A organizagao deve executar agoes para eliminar as causas das nao 
conformidades, de forma a evitar a sua repetigao, e deve definir agoes para 
eliminar as causas de nao conformidades potenciais, de forma a evitar sua 
ocorrencia (ABNT NBR ISO 9001 :2008). 
Portanto, estabelecer uma sistematica e procedimenta-la para implementar 
as agoes corretivas e preventivas quando forem identificados, sao fundamentais 
para o atingimento de padronizagoes nos produtos e processos. 
4.2.1 Sistematica para as a~oes 
Estabelecer uma sistematica para implementar as agoes corretivas e 
preventivas quando surgirem ou forem identificadas nos trabalhos, nao 
conformidades ou desvios nos produtos e processes da organizagao. 
A sistematica deve iniciar com uma investigagao da (s) causa(s) raiz do 
problema. Os processes para as agoes corretivas devem conduzir a agoes 
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preventivas. As agoes corretivas devem ser de urn grau apropriado a magnitude e 
ao risco do problema. Selecionar e implementar as agoes mais provaveis para 
eliminar o problema e prevenir sua reincidencia deve ser o foco dos times. 
Todas as agoes programadas e desenvolvidas passam por aprovagao do 
Gerente da Qualidade e do Supervisor da Qualidade antes de serem executadas, 
pastas em pratica. 
Planejamento, desenvolvimento e conclusao das agoes seguem os 
seguintes passos: 
(1) Planilha de analise das causas seguindo classificagao ABC. 
(2) Planilha de programa agoes corretivas e preventivas. 
(3) Avaliagao das agoes corretivas e preventivas. 
<:::~~9'--. 
OIVISAO DA QUAUDADE PROGRAMA DE Ac;OES CORRETIVAS E PREVENTIVAS 
Analise das causas 
Ambiente ffsico Equipamento Pessoal Material 
Normalizagao Gestao Proc,esso Servigo Terceirizado 
Efeito 






legenda de a~tica;ao AOO. A- causa principal 
B- causa import ante 
C- causa secundaria 
Figura 7: Planilha para analise da causas 
Fonte: Autor do projeto 
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PROGRAMA DE A<;OES CORRETIVAS E PREVENTIVAS 
. -
DIVISAO DA QUALIDADE 
Programa de A~oes Corretivas e Preventivas 
Agao Corretiva I Preventiva Resp. I Apoio Prazo Previsto Real 
Elaborado I Aprovado 
_ /_/_ l _!_/ _ 
-Figura 8: Plamlha para descri9ao das a9oes 
Fonte: Autor do projeto 
C:::c:::>~ i ~ PROGRAMA D.E.ACOES C.ORRETIVASE PREVENTIVAS DIVISA01lA QUALIDADE 
I Avalia~o das A~es Corretivas e Preventivas 
Verificagao da Eficacia: __ I __ I __ 
• A falha I nao conformidade esta: 
( } Totalmente corrigida I prevenida 
( } Parcial mente corrigida I prevenida 
{ ) Mantida 






. , . 
. F1gura 9: Plantlha para venf1ca9ao da _eftcacta 
Fonte: Autor do projeto 




4.31ndicadores do processo de a~oes 
Segundo Paladini (1994) ha duas razoes que justificam a €mfase nas 
melhorias de processo: 
1~ - Toda melhoria de processo deve ter reflexo na melhoria do produto. 
Esta e uma relagao direta: atua-se nas causas das coisas; 
2~ - T oda melhoria no produto s6 se consolida quando forem feitas as 
correspondentes melhorias no processo. Urn exemplo simples: se corrigimos o 
defeito no produto, estaremos condenados a conviver com o defeito para sempre; 
afterando o processo, eliminamos o defeito. 
As alteragoes, assim, sao sempre no processo. A diferenciagao entre 
"melhorias de processo" e "melhorias de produto" e feita para expressar onde 
ocorrem (e devem ser avaliados) os resultados previstos. 
Segundo Hooper (2003), uma vez que os processes necessaries para o 
sistema de gestae da qualidade e suas seqOencias e interagoes tenham sido 
identificadas, deve-se determinar as responsabilidades referentes a gestae e ao 
desempenho desses processes. 0 autor descreve uma metodologia simples 





referentes a gestao do 
processo 
Defina o processo 
Diferente dos setores e departamentos de uma organiza9ao 
que tern seus limites definidos, inclusive responsabilidades, 
um processo pode "atravessar" diversas areas, sendo 
necessaria designar um "dono do processo" que tenha a 
visao do todo e principalmente que ocupe uma posi9ao 
hierarquica que o permita coordenar todo o processo, 
incluindo a garantia de que todos os aspectos de gestao e 
melhoria do estao sendo curnnl"ll"fl"\~ 
muito importante que todos os envolvidos no processo 
ten ham a clara compreensao de sua natureza ( come9o/meio 
e .tim). Nesta fase, podem e -devem ser utilizadas as 
ferramentas da qualidade para apoiar o mapeamento do 
ldentifique os requisites Alem de definir claramente o que o cliente espera (safdas do 
do cliente processo), e necessaria estabelecer mecanismos de 
comunica9ao permanente com o cliente. Alem disso, sempre 
que posslvel, vaJidar os reql.iisitos do cliente com o proprio 
cliente. 
Estabele9a medidas de Traduza as necessidades e os requisites dos clientes em 
desempenho medidas de desempenho. Ligar diretamente as medidas de 
desempenho do processo as necessidades dos clientes e urn 
Compare o desempenho 
do processo com os 
isitos dos clientes 
ldentifique oportunidades 
de melhoria 
_dos mais eficazes de do so. 
Uttlize as medidas de desempenho do processo para 
assegurar de que o processo esta funcionando de maneira 
estavel e ore1vtsiive1 
Utilize as lacunas de desempenho do processo em oposi9ao 
as necessidades do cliente para determinar oportunidades 
cruciais de melhoria. Um dos metodos de melhoria da 
qualidade mais utifizado e adequado ao enfoque processo e 
o modelo PDCA. 
Melhore o desempenho Selecione as oportunidades de melhoria, utilize das 
do processo ferramentas adequadas, implante e acompanhe essas 
melhorias, visando a corre<;ao de rumos e a melhoria 
continua do 
_Quadro.5: .Metodologia de gestao e melhoria de processos 
Fonte: Adaptado de Hooper (2003) 
Os trabalhos conclufdos serao apresentados a Diregao, Gerencia e 
Supervisao e servirao como indicadores das agoes implementadas designadas 
aos grupos. 
4~4 Auditoria 
As auditorias podem ser classificadas em externas e internas, sendo as 
externas executadas por partes ·independentes e internas executadas pela propria 
organizagao com pessoas qualificadas. A auditoria tanto externa como interna e 
urn exame cuidadoso, sistematico e independente das atividades desenvolvidas 
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em determinada empresa ou setor, cujo objetivo e averiguar se elas estao de 
acordo com as disposigoes planejadas e ou estabelecidas previamente, se foram 
implementadas com eficacia e se estao adequadas a consecu9ao dos objetivos. 
Existem diversos tipos de auditorias sendo as mais utilizadas as da 
qualidade, ambiental, contabil, saude e seguranga e responsabilidade social, 
sendo que todas geram achados que sao as provas obtidas pelo auditor, estas 
obtidas com a aplica9ao dos procedimentos de auditoria, para avaliar se os 
criterios estabelecidos estao sendo ou nao atendidos. (Google, 2009). 
De acordo com a Norma 19011 auditoria e o processo sistematico, 
documentado e independente para obter evidencias de auditoria e avalia-Jas 
objetivamente para determinar a extensao na qual os criterios da auditoria sao 
atendidos. 
Auditorias internas, algumas vezes chamadas de auditorias de primeira 
parte, sao conduzidas pela propria organizagao, ou em seu nome, para analise 
critica pela diregao e outros prop6sitos internos, e podem formar a base para uma 
autodeclaragao de conformidade da organizagao. Em muitos casos, 
particularmente em pequenas organizagoes, a independencia pode ser 
demonstrada pela liberdade de responsabilidades pela atividade sendo auditada. 
Auditorias externas incluem aquelas auditorias geralmente chamadas de 
auditorias de segunda e de terceira partes. Auditorias de segunda parte sao 
realizadas por partes que tern um interesse na organizagao, tais como clientes, ou 
por outras pessoas em seu nome. Auditorias de terceira parte sao realizadas por 
organizagoes externas de auditoria independente, tais como organizagoes que 
proveem certificados ou registros de conformidade com os requisites da NBR ISO 
9001 ou NBR ISO 14001. 
4.4.1 Auditorias internas 
Segundo Mills (1994) auditoria da qualidade e uma ferramenta gerencial 
usada para avaliar, confirmar ou verificar as atividades relacionadas com a 
qualidade. Uma auditoria da qualidade devidamente conduzida constitui um 
processo positivo e construtivo. Ela ajuda a evitar problemas na organizagao 
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sendo auditada atraves da identificagao das atividades capazes de criar 
problemas futuros. 
A norma internacional ISO 8402-1986, intitulada Quality Vocabulary 
( Vocabulario da Qualidade), define a auditoria da qualidade da seguinte forma: 
Auditoria da Qualidade - Um exame 
sistematico e independente para determinar se 
as atividades da qualidade e respectivos 
resultados cumprem as providencias 
planejadas e se estas providencias sao 
implementadas de maneira eficaz5, e se sao 
adequadas para atingir os objetivos. 
A NBR ISO 19011:2002 refere auditoria, processo sistematico, 
documentado e independente para obter evidencias de auditoria e avalia-las 
objetivamente para determinar e extensao na qual os criterios da auditoria sao 
atendidos. 
Auditorias internas, algumas vezes chamadas de auditorias de primeira 
parte, sao conduzidas pela propria organizagao, ou em seu nome, para analise 
crftica pela diregao e outros prop6sitos internos, e podem formar a base para uma 
autodeclaragao de conformidade da organizagao. 
Os indicadores do processo de auditorias das agoes corretivas e 
preventivas serao gerados ap6s auditoria de follou-up6 que acontecera a cada 




Segue fluxograma7 do processo de resolugao de nao conformidades: 
Que da born resultado. 
Analise dos resultados de uma tarefa com o objetivo de aferir seus resultados. 







Follow-up IE----1 Grupos executam ac;oes 
Audito11a 111 te rna 
Figura 10: Fluxograma resoluc;ao de nao conformidades 
Fonte: Autor do projeto 
Segundo Gil (1998) a qualidade da auditeria e determinada em dois 
mementos: 
a) Escolha do PC com: 
- .qualidade des fluxos e dos levantamentos efetuados; 
- qualidade da ana:lise de risco/parametres de sensibilidade na escelha des 
PCs; 
- qualidade do al_goritme matematico _para determina~ao dos PCs crfticos de 
maier relevancia. 
b) Escolha da selu~ao/recomenda~ao: 
- capacidade de negocia<;ao do auditor; 
- solu<;ae/recomenda<;ao para otimiza~ao8 ou elimina<;ae de fraquezas em 
causas e conseqOencias; 
_8 Tecnica empregada para selecionar as melhores altemativas de urn plano. 
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- perfeito ajuste/sintonia da soluc;ao/recomendac;ao ao ambiente auditado; 
- inovac;ao/originalidade/pioneirismo da soluc;ao/recomendac;ao; 
- transferencia de tecnologia praticada. 
4.4.2 Diretrizes para auditorias internas 
Anualmente e montado urn programa para as auditorias internas, esta 
programac;ao deve levar em considerac;ao alguns aspectos como quantidade de 
processos envolvidos, complexidade das nao conformidades, numero de nao 
conformidades, tempo necessaria para preparac;ao e realizac;ao da auditoria, 
disponibilidade dos processos auditados e do auditores. 
Esta programac;ao pode ser alterada em func;ao de mudanc;a na 
administrac;ao ou polftica da empresa, alterac;oes tecnicas ou inovac;oes 
tecnol6gicas, nao conformidades que possam comprometer a organizac;ao e 
quando os acionistas solicitarem trabalhos extras ou complementares. 
Os resultados das auditorias internas serao apresentados a direc;ao, 
gerentes e supervisores da organizac;ao em reuniao de planejamento trimestrais. 
4.5 Treinamentos 
Segundo Scherkenbach {1994) a simples mudanc;a dos sistemas da 
empresa nao garante a melhoria continua. Precisamos estabelecer nosso 
compromisso com o treinamento e formac;ao dos funcionarios. Trocando em 
miudos, muitos dos concorrentes japoneses fornecem pelo menos urn ano de 
treinamento a urn funcionario antes de the atribuir a responsabilidade de urn cargo. 
Esse treinamento deve fazer com que o funcionario compreenda plenamente o 
seu cargo, as polfticas da empresa e as necessidades de seus clientes e 
fornecedores. 
Fornecer a todos os funcionarios uma ampla compreensao do pensamento 
e metodos estatfsticos faz parte da criac;ao de urn ambiente para a melhoria 
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continua. Eles sao urn instrumental poderoso na identificac;ao das oportunidades 
de acao para a melhoria continua. A gerencia reconhecera a necessidade de 
formacao e retreinamento quando perceberem que seu pessoal e urn ativo e nao 
umpassivo. 
fluxograma: 
As etapas para a realizac;ao dos treinamentos se darao conforme 
Trabal~o pratico .definido 
pela gerencia 
Apresentac;ao dos 
resultados para a 
gerencia 
Figura 11 : Fluxograma para treinamento 
F=onte: Autor do projeto 
Execucao treinamento 
Entende-se que o primeiro passo para que urn servic;o de informac;ao possa 
iniciar a aplicac;ao do enfoque por processes e a identificac;ao dos principais 
processes em operac;ao e suas interfaces. A teoria sabre enfoque por processes 
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envolve uma serie de tipologias e hierarquias que devem ser consideradas para 
que essa caracterizavao possa ser feita utilizando-se metodologias consagradas, 
porem, para efeito de ilustragao e visando a apoiar o entendimento do enfoque por 
processes, podemos indicar alguns processes basicos que normalmente estao 
presentes nos servigos de informagao, conforme quadro 6, a seguir. 








Processo respo:nsavel porgeren .... 
ciar os .i:nsumos necessaries para 
des envolver os p rodut os e servi .... 
cos de infonnacao e d.ocumen ... 
' ' ta ao. 
Processo que resume o result a ... 
do global de tod.as as ativid. ad.es 
do s ervico d. e inf ormacao p 0 :r 
" ' oferecer aos usuaries os p:rodu .... 
tos e s ervicos d. e info rmacao e 
, ' 
docu.mentayio, segundo suas 
necess :i.d. ad. es. 
C om.preend. e u ma vari~ad.e itn .... 
port ante de processes, mu it as 
vezes nao percept ive:is pelos pro ... 
prios bibliot ecarios dada sua si .... 
m.ul t a ne:i.d. ad. e co tn a real i zacio 
' dos processes de produ~ao e -di .... 
fusao d.a inform.acao e tam.bem. 
' p o:rq_ue m.u :iJ: OS sao assu m.:i::i OS po :r 
out ro s nive:is d a i:nst itu icao. , 
Quadro 6: Processes basicos de um service de informagao 




At end. i ment o 
Acesso a Bases de Dad.os 
Gestio de Recu:rsos 
Hum.anos 
Gestio de Recu:rsos 
Tecnol6gicos 
Para Franco e Krahe (2007) tal proposta, parte da concepgao de educagao 
centrada na aprendizagem; se alicerga na agao. lsso e, de fato, uma estrategia 
cognitiva instrucional, o que e importante, pois, aprender a aprender, sempre sera 
fundamental, em qualquer nfvel e em qualquer circunstancia. Assim, a proposta 
concentra-se na melhoria dos processes de aprendizagem. 
Portanto, torna-se imprescindfver o desenvolvimento continuo de 
treinamentos das equipes multidisciplinares, com o intuito de capacita-los e faze-
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los pensadores e tomadores de agoes para a resolugao dos problemas em todas 
as esferas da organizagao. 
4.6 Auditoria e resultado geral 
As propostas sugiram da realizagao de etapas visando a identificagao e 
compreensao dos processos, dos objetivos estrategicos da diregao, das 
dimensoes competitivas e praticas de gestao forma que sao aplicadas na 
empresa, dos indicadores mais adequados ao contexto, e por fim, a validagao dos 
metodos sugeridos. A proposta para o metodo resultou em urn plano de agao. 
Do ponto de vista do pesquisador, como ligoes aprendidas destacam-se a 
oportunidade de trabalhar com urn metodo de pesquisa que visa buscar a solugao 
para urn problema pratico atraves da criagao de metodos, seguindo urn rigor 
metodol6gico e gerando conhecimento a partir deste processo. 
Em relagao a organizagao, esta auxiliou em todas as fases dos metodos 
propostos, mostrando interesse na sua aplicagao. De forma geral, pode-se 
concluir que o metoda contribuiu neste contexto para a ampliagao do 
conhecimento, a medida que a execugao de cada fase exigiu urn nivelamento 
conceitual entre pesquisador e todos os nfveis da organizagao Comil. 
Percebeu-se que a organizagao nao dispunha de urn plano de agao para as 
carencias levantadas, tanto de materias necessarios aos trabalhos bern como nos 
treinamentos para as equipes que irao executar os trabalhos. Segue plano de 
agao proposto para a organizacao: 
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Desenvolvi- lmprimindo RHe Custo 
mentodas Definigao do Diregao e formul{uios 14/09/09 aproximado em 
planilhas de metoda para RH padroes e Centro de a R$250,00 
agoes tratativas centralizando na Treinamento 14/09/09 por m~s em 
corretivas e sala de reunioes Operacional material e tempo 
preventivas Co mil das pessoas 
Habilitando as Centro de Custo 
Treinamento Capacitar as Diregao pessoas da Treinamento 14/09/09 aproximado em 
da pessoas e organizagao Operacional a R$ 5.000,00 
metodologia RH atraves de Co mil 30/11/09 para dez equipes 
treinamento de 5 pessoas 
cad a 
Conscienti- Desenvolvi- Diregao Custo 
zagao de toda menta do Gerencia Reunioes, folders Todaa 14/09/09 aproximado em 
a organizagao sensa crltico Supervisao e banners organizagao a R$ 500,00 para 




Acompanha- Diregao, Reuniao SaJa reuniao Pre 
menta dos Suporte RHe agendadas da diregao agendadas Sem custos 
grupos tecnico Supervisao Quinzenal-
mente 
Reuniao mensal 
Para de divulga9ao dos 
Divulgayao conhecimento Dire9ao resultados da Audit6rio geral A partir dos Sem custos 
dos resultados detodos organizagao para primeiros 
todos resultados 
Premia9ao Definindo a A partir dos Custos de 
simb61ica para Reconheci- Diregao premiagao em Audit6rio geral primeiros acordocom o 
todos os menta e consenso com os resultados consensado 
componentes estimulo grupos entre diregao e 
das equipes equipes 
Quadro 7: Plano de agao 
Fonte: Autor do projeto 
5 PROPOSTAS 
As organizagoes que pretendem atingir a excelencia em seus produtos e 
servigos por -rneio -de um sistema de gestae da qualidade devem reunir 
caracterfsticas nos seus processes que permitam, de forma clara, trabalhos 
desenvolvidos em equipe. Dessa forma segue as sugestoes para a 
implementagao das novas sistematicas: 
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- Criar grupos multidisciplinares para a resolugao de agoes corretivas e 
preventivas; 
- Desenvolver uma sistematica para capacitagao das equipes e com isso o 
espfrito de equipe; 
- lmplementar processo de auditoria nas agoes realizadas; 
- Monitorar todos os trabalhos; 
- Apresentar os resultados trimestralmente para a diregao. 
5.1 Conclusio 
0 estudo realizado na Comil 6nibus S.A, caracterizou-se como uma 
pesquisa-diagn6stica, desenvolvida sob o metodo de estudo de caso, a qual, 
possibilita uma visao mais clara das atuais praticas dos seus processos. Os 
objetivos de identificar etapas que requerem monitoramento, o estabelecimento de 
uma forma, metodologia, de realizagao de analise das causas dos problemas, 
necessidades de capacitagao das pessoas para a operacionalizagao da 
sistematica, os indicadores dos trabalhos realizados bern como as diretrizes para 
a realizagao de auditorias internas, tornou clara a importancia das praticas com 
foco nas agoes, as quais permitira que a organizagao alcance nfveis mais 
satisfat6rios aumentando a competitividade. 
As principais necessidades e expectativas encontradas e na forga de 
trabalho, que necessitam de treinamentos para permitir que os trabalhos sejam 
executados dentro de uma metodologia com prop6sitos claros para todos, dessa 
forma e fundamental manter uma constancia nos treinamentos para que se torne 
uma pratica constante. 
Para que a efetiva implantagao desses modelos ocorram, torna-se 
imprescindfvel a presenga dos processos de educagao e treinamento. Nao existe 
qualidade total ou gestao da qualidade sem esses dois componentes vitais, 
porque permitem a aquisigao de habilidades especfficas necessarias ao novo 
paradigma gerencial. Treinamentos s6 sao efetivos quando as pessoas treinadas 
tern como base a educagao incentivada. 
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E essa educagao, no seu sentido mais amplo, que permite que a mudanga 
de paradigmas gerenciais, processo muitas vezes doloroso e diffcil, que deve ser 
feito com metodo e nao simplesmente com apelo a boa vontade das pessoas, 
ocorra de forma menos traumatica, pois dara as pessoas condigoes de visualizar 
um futuro em que o crescimento, eficiente e eficaz, do indivfduo e da organizagao 
permitira a obtengao do objetivo principal da qualidade, que e a satisfagao e a 
melhoria da qualidade de vida dos clientes internos e externos das organizagoes. 
Com as praticas de auditorias, deve gerar uma credibilidade nas agoes a 
serem executadas de forma que sejam rigorosamente cumpridas e comunicadas 
afim de que todos possam interagir de forma constante, propiciando crescimento 
para as pessoas e a organizagao, alinhando os objetivos e permitindo uma facil 
comunicagao entre todos os processos. A definigao de uma forma clara de 
monitoramento deve ser comunicada e implementada para que consiga atingir os 
resultados esperados pela organizagao. 
As reunioes de analise crftica para o desenvolvimento do mapa dos 
processos, fluxogramas para a resolugao de problemas e treinamentos 
possibilitaram as liderangas um maior convfvio e um grande desenvolvimento de 
suas habilidades e competencias, alem de lhes permitir conhecer melhor onde 
estao as lacunas importantes na gestao e o que deve ser feito, na continuagao dos 
trabalhos, para que possam ser preenchidas e desenvolvidas em conjunto. 
Recomenda-se a diregao uma revisao crftica peri6dica de seus processos 
bern como a adogao de pianos de agao para a realizagao das atividades, fazendo 
uma melhor adequagao entre o que esta escrito nos procedimentos e instrugoes e 
a pratica, buscando uma melhor forma de operagao, evitando assim os desvios e 
redundancias, que acabam por afetar todos os processos. 
Sugere-se tambem que as liderangas desenvolvam uma constancia de 
treinamentos referentes a metodologia para a resolugao de problemas, afim de 
que se torne uma pratica disseminada em todos os nfveis da organizagao. 
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